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NYIRI Zoltan

TRENINGEK ES FEREDMENYESSEGUK
MERESENEK PROBLEMAI — N
KUTATAS NARRATIV MODSZERREL

T A T e

A hazai kozép- és nagyvillalatok minden évben milliés nagys4grendii osszegeket koltenek nehezen mérheté
eredményeket produkal6 csapatépit6 és kommunikacids tréningekre. A szerzd cikkében bemutatja a leg-
gyakoribb okokat, melyek miatt a készségfejleszt tréningek eredményessége nehezen mérhetd, és roviden
beszdmol a Szegedi Tudom4nyegyetem Gazdasigtudomanyi Karén folyé kutatasrol, amelynek keretében
narrativ interjikkal prébaljik felderiteni, hogy a tréningeket kivetéen a résztvevdk milyen - a képzésnek
tulajdonitott — véltozasokat észlelnek a munkavégzés sor4n.

Kulcsszavak: véllalati tréning, narrativ interjd, észlelt kovetkezmények

Napjaink informéci6vihardban a szakmai tudés mellett

drasztikusan felértékelSdik az olyan képzések szerepe,

dést, problémamegolddst fejlesztik (Barta — Kristaly,

2007).

ergforrasokb6l, igy az emberbdl is, ezért a hum4n eré-

= Klell'l, 2006)'

esetenként a szdllds stb. AZ a szervezet, amelyik teljes

2004).
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A képzések hidnya a tetemes id3- és pénzproblémé-

. kon til gyakran a mérhetdség nehézkességének is ko-
melyek az Onismeretet, kommunik4ciét, egyiittmiko-

szonhet6 (Hargitai, 2004), hiszen 4ltaldnos vélemény

. szerint roppant kemény feladat egy-egy program val6s

1996; Németh, 2002). Ma mir nincs idg arra vdmi, eredményét, hozzdadott értékét szdmszerdsiteni. To-

hogy a Jkollektiva majd 6sszecsiszolédik”. Intenziv

csapatépits tréningek szolgélnak kataliz4torként a fo- - (pl. egy ismerGs negativ véleménye), mely egy rosszul

lyamatban (Kalmér és térsai, 2006a, 2006b; Merényi, . megtervezett vagy lebonyolitott tréningbé] fakad. Gya-

. kori, hogy a véllalatok csak a tréninget rendelik meg,

A munkaad6k igyekeznek a legtobbet kihozni az . és elmarad az elGkészit-diagnosztikus vagy igény-

. felmérési szakasz, elmarad a kovetés, illetve cikkiink

forrés menedzselésének reneszédnsz4t €ljiik (Heidrich, - fékusza, a mérés. Tobbek kozott emiatt fordulhat el6,

2007). A .tokeéletes munkaer” beszerzése azonban ' hogy a hosszas dontés utdn létrejott, nehezen finan-

nem val6sithaté meg a munkaerSpiacr6l. Fejyads- | szirozott tréning nem eredményez érezhetd véltozdso-

szok és HR-esek a legjobb embereket valogatjak ki, de  Kat, és a megrendeldnek egy életre elmegy a kedve a

nekik is készségfejlesztS tréningeket rendelnek (Klein  tréningezéstd]. Ugyancsak sok kart okoznak a Barlai

. — Szatmériné (1997) 4ltal emlitett 6njeldlt ,,magusok”,

A folyamatos képzések/tovabbkepzések sziikséges-  akik kétes értékii tréningjeikre még kétesebb értékelési

sége egyes szervezetekben val6ban trivialits, m4sok . médszereket javasolnak.

tipikusan kisvallalkozasok — j6val kevesebb figyelme

forditanak rd. Az utébbiak ezt dltaldban ids- és forras. vélemény: hosszii tdvon csak azok maradnak verseny-

hidnnyal indokoljak. A munkavallalét ki kell venni”

vébbi ok a kozvetlen vagy kozvetett rossz tapasztalat

Oktatési szakért6k és HR-kutat6k korében egységes

¢ - ben, akik a hagyoményos szakmai oktatdsok mellett
a tevékenységbOl, pénzbe kerill az oktatss, a terembér, :
kompetenciaalapi €és készségfejleszté képzéseket is
mértékben nélkiilozi a képzéseket, az valészingileg nem :
sz4mol a képzés hiany4bol fakad6 kdltségekkel (Tonk, :

korrekt, mérhetd eredményeket produkalé dj tipusy,

igénybe vesznek. Ervényes ez mind az iskolarendszer(
oktatdsra (Zrinszky, 1995; Barakonyi, 2004; Henczi,

. 2005, 2006; Noszkay, 2006), mind a munkahelyi fej-
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lesztésekre (Simonyi, 1997; Kovéts, 2003; Zachér
2003; Bokor és tarsai 2005; Fiilop, 2007; Ké6sa, 2007).

Sok szervezet azonban még mindig komolytalannak !
itéli a készségfejlesztd tréningeket. Vagy nem rendelnek
ilyet egyéltaldn, mert nem értik, milyen hozadéka van |
egy olyan képzésnek, ahol csekély mértékd a lexikalis
ismeret, vagy rendelnek ugyan, de ekkor is 4ltaldnos az ;
érdektelenség a mérhetdség irdnt (Klein — Klein, 2006). '
Barizsné (2004) 44 hazai véllalat oktatédspolitik4jat fel-
6leld elemzése sor4n arra jutott, hogy a vizsgélt szerve-
zetek 43%-a semmilyen értékelési technikdt nem alkal-
maz. Ugy tiinik azonban, hogy egyre tobb szervezetben
megjelent, és a jovdben tovabb erdsodik az az elvaras,
hogy a HR-csapat, miutdn megdllapitotta az igényelt :

eldonteni, mely képzésekre van sziikség, és azok milyen
mértékben hozzdk vissza a befektetett t6két (Rangasz,
2007). A képzések ugyanis hosszi tdvi befektetésként

mffkédnek: j6 koltség-haszon arénnyal, kiszdmithat6 : cggek kggzel fele rendkiviil korl4tozottan VeSZ 18

kockézat mellett megbizhat6 jovedelmezSséget varnak
el t6lik (Ho6s, 1997). E tényezdkbdl azonban csak a
koltség és a kockazat biztos. Ugyan a nyereség is gyak-
ran jelentkezik, a HR azonban ezt nem mindig tudja al4-
tdmasztani. Az elmilt évek hazai tapasztalatai alapjan
kimondhatjuk: amikor megszoritdsokra keriil sor, a szer-
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\ . 2000; Rudas, 2001; Kiss, 2003). Ma a
kompetencidkat, képes legyen gyorsan és hatékonyan

vezetek sokszor az oktatési biidzsét fogjék vissza, mert
nem érzik a megtériilést (Hargitai, 2004).
A szakirodalom 4ltaldban a képzések négyszint( ér-

tékelését javasolja: résztvevdi elégedettség, elsajétitott :

ismeretek, magatartdsvaltozésok, izleti eredmények :
(Fisher et al., 1999; Gazdag — Szatmariné, 1999; Erdé-
lyi, 2000). A négy szint kezeléséhez Ivancevich (2007)
értékelési matrixot szerkesztett, Palinkds — Véamosi
(2002) pedig amellett érvel, hogy minden szinten be
kell épiteni a felelGsségtudat és a kezdeményez8kész-
ség fejlesztését is. Egyes szerz8k — elismerve ugyan az
erds szubjektivitdst — az oktat6k szemszogébsl valb ér-
tékelést is megemlitik (Klein, 1998). A négy szint sor- |
rendben egyre nehezebben mérhetd, de egyre fontosabb
eredményeket szolgéltat. A véllalatok — ha mérnek is
- gyakran csak az els§ két szintig jutnak el (Erdélyi,
2006; Kalmdr és tarsai, 2006a; Mélovics, 1999).
Bonyolitja a helyzetet, hogy a készségfejlesztést
célz6 tréningek egyes tipusai motivaci6s és/vagy egy-
szerre rekre4cios célokat is szolgdlnak (Langer — Raitz,
2000). Szdmos kutat4si eredmény arra utal, hogy a tré-
ningek egyes formdi (pl. a jatékos, szabadtéri progra-
mok) a tart6s teljesitménykényszer okozta kihivdsok
(stressz, kiégés, pszichoszomatikus betegségek) meg-
elézésében vagy kezelésében is szerepet jitszhatnak
(Dykes — Szakdly, 1993; Ray - Szab6 2006; Grant,
2006). Ezeket a hatdsokat végképp nehéz lenne szdm-

: mint. atfog6 fogalmat hatsrozzak meg, melynek
| Portjai a kiilonbszs elméleti oktatdsok, fejleszt

szer(isiteni. Anndl is inkdbb, mert a tart6s véltoz4s
megbizhat6 méréséhez Erdélyi (2006) szerint legaldbb

. hdrom hénapos, més szerz8k (Janovics, 2006) szerint
. akdr mdsfél éves 1dGt4v is sziikséges.

Tréningek a szervezetben

Az elsé tréningjellegi kisérleteket a XX. szdzad ele-

ji Amerik4hoz kotik, de a médszer téryerése csak a

. szézad mésodik felére tehet. Hazdnkban a tréningtor
 ténelem id8szdmitdsa a 70-es évek kozepére datdlna-

t6, amikor az ENSZ fejlesztési szervezete, az UNIDO
beinditotta a szervezett trénerképzést (Langer — Ratz,
magyarorsz4gl
tréningpiac kin4lati oldal4n mintegy 6tsz4z Véllélkoz{is
tevékenykedik, éves Osszforgalmuk megkf’zelitl a h-éti
milli4rd forintot (Hargitai, 2004), de az anoméliﬁlfat-'é,
mutatja, hogy a keresleti oldalon a magyar tulajdon”
énybe
tréningeket (www.menedzsmentforum.hu). —
Jelen cikkben megkiilonboztetjiik a kéSZSégfejl‘fS? .
(azon beliil is a kommunik4cids) és csaPatépitfi. n-emn_
geket a tibbi képzési formatol, &s csak az elobbiek és;
lelt kOvetkezményeit vizsgdljuk. Tokéletes elhatérolas

természetesen nem leh erzOk a képzest
chetséges. Egyes sz A1CSO"

ések,

 téningek (Gazdag - Szatméring, 1999). Mésok €&%.
- mésto] elkiiloniils, de kozos teriiletekkel is rendelkeZ

halmazként hatdrozzdk meg a képzést, a fejlesztest ékS;
tréningeket (Erdélyi, 2006). Az egyik legatfogébb
pet adja e téren Klein és Klein (2006). Jés-
A szakirodalom erdsen megosztott abban 2 kér
ben is, hogy mikor és milyen tréningek sziikség8es®
egy szervezet szdméra. B4r a legtobb szerzo elenged”

. hetetlennek tartja az ismeretek b&vitése mellett 2 kész-
. ségfejlesztést (So6s, 1997; Bakacsi et al., 2000; P odr,

2000; Klein, 2002), vannak olyan hangok is, melyeX
kiemelik, hogy a gyakran alkalmazott ilyen jellegu fe)-
lesztés hasznossdga a véllalati életben erdsen vitatha-
t6. Véleményiik szerint a médszert sok szervezet csalf
tineti kezelésre, a valés problémak elfedésére ve€SZ!
igénybe. Mis esetekben a munkavallal6k manipuléld-
s4ra vagy indirekt értékelésére haszn4ljdk. Ezek az al-
kalmazasok kifejezetten karosak is lehetnek (Perrow,
1995; Juh4sz, 2005).

A véllalati €letben meglehet&sen gyakoriak a kom-
munik4ci6s €s csapatépitd tréningek, illetve ezek vala-
milyen kombin4ci6ja. Kiss (1994) bemutat egy ameri-
kai kutat4st, amelyben a szdz f6nél nagyobb 1étszamu
véllalatok korében végeztek reprezentativ felmérést

- a képzésekrSl. Ez azt mutatja, hogy a véllalatok fele
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(Benedek, 2002; Klein — Klein, 2006).

Az értékelések problémai

A j6l elSkészitett és végrehajtott kommunikéaciés és/
vagy csapatépitl programok mellett sok elméleti és gya-

korlati szakember érvel, de a konkrét eredményekrdl és

azok mérhetGségérdl erSsen megoszlanak a vélemények.
Egyesek meggydz8dése szerint mar akkor is megéri a |
befektetés, ha a tanuldst nem is szolgdlja mérhetden, :
,mindossze” jobb hangulatot teremt. Allit4suk szerint :
az utasitdson alapul6 irdnyit4s rég 4tadta helyét a csapat- |
munk4nak, €s a j6 véllalas légkor ehhez nélkiilozhetetlen
(Rab — Szab6, 2002; Hargitai, 2004). F. Virkonyi (2006)
idézi az amerikai Gallup Intézet kutatési eredményeit, :
mely szerint ahol j61 érzik magukat a munkavéllalok, ott
tbb kreativ otlet jelenik meg, megbizhat6bb a mingség, :
kevesebb a hiba, a mulaszt4s, kisebb a fluktuéci6, ha- |

tékonyabb a vélsigkezelés. F. Virkonyi ezeket az ered-
ményeket a bels6 motivaci6 ergsodésével magyardzza,
melyet kizdrolag anyagi jutalmazéssal vagy kiilonboz6
szankciondldsokkal nem lehet elémi.

Egy—a Szggedi Tudoményegyetem Gazdas4gtudo-
ményi Kardn jelenleg is foly6 - kutats szerint olyan

allasponttal is taldlkozhatunk, miszerint az eredmények |
ugyan nem szémszersithetok, de ,ha csak par %-ot :
dob az értekesitésen, mér akkor is b6ven megéri”. (12. :

sz. interjualany, értékesitési igazgatShelyettes).

A mésik végletet a _tréning-hivk” jelentik: ,,Nézd, .
én ott vagyok mindenhol, ahol csak lehet. Sajat zseb-
b6l. Durva szdmitdsaim szerint az elmilt 6t évben két- :
milli6 folott koltdttem tréningre... Voltak gyengék, jok
és nagyon jék, de fogalmam sincs, konkrétan melyik
mennyire ért¢ meg... Altalsban még a leggyengébben
is volt egy mondat, ami miatt megérte. Viszont abban
teljesen biztos vagyok, hogy ezek nélkiil ma nem lenne
cégem, ahol kb. hetente visszajon a befektetés.” (33.sz.

interjiialany, véllalkozé)

Mi azon 2 Véleményen vagyynk, hogy szémos tré-
ning még akkor 1s eredményesnek mondhaté, ha adott
esetben nem, vagy nehezen mutathaté ki az Erdélyiék
(2006) 4ltal vArt hosszd tavi hatds. Sajat oktatési gya-
korlatunkban is szdmos példa akad arra, amikor a tré-
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(51,2%) vesz igénybe csapatépitd tréningeket, 45,3%-a | ningen felfrissiilt, fellelkesiilt értékesitSi csapat mér

prezentéci6s, 35,9%-a targyal4si tréningeket. Az Gjabb : kozvetleniil a képzés utdni napokban jobban teljesit,

kutatdsok még ennél is magasabb szdmokat mutatnak mint elétte — és a lényeg, hogy ezt a teljesitményno-

(Buckingham — Coffman, 2001). Kozelmiiltbeli ma- : vekedést a tréningnek tudjék be. Ugy létjuk, a legjobb

gyarorsz4gi felmérések szintén hasonlé6 eredményekrél : tréningek arra is képesek, hogy egyfajta pozitiv spirélt

szdmolnak be (Vamos, 2001; Kiss, 2003; Pelczné — inditsanak be: a résztvevdk a kapott eszkdzok és mo-

Szadai, 2003; Barizsné, 2004). A képzések jellegének,

folyamatossdgénak €és értékelésének sziikségességét il- . noveli az onbecsiilésiiket, ett6l még hatékonyabbak

letéen azonban j6éval kedvezGtlenebb az itthoni helyzet . lesznek stb. A tréner és a megrendeld iigyes egyiittmd-

kodésével pedig elérhets, hogy a lendiilet a kdvetkezd
. tréningig is kitartson.

tivaci6 birtokdban hatékonyabban dolgoznak, ez meg-

Mindezeken til mi az oka a széles kor(i bizonytalan-

sdgnak a tréningek értékelésében? El6szor is vegylink
szdmba néhdny kozismert szocidlpszichol6giai ténye-

z6t, melyek a tréningek értékelését befoly4soljak:

- nyilt véleménynyilvéanitdsnal fellép a csoport-
nyomd4s: ,ha a tobbiek szerint hasznos/értéktelen,
lehet benne valami... én sem jratom le magam
azzal, hogy médst mondok”,

— atréning z4r4s4nél egyesekben az elvélds, a biicsi
negativ érzése az 4ltal old6dik, ha azt gondoljék:
~igazdbol nem is volt ez akkora élmény”,

— kognitiv disszonancia: ,.elég dréga volt, csak talé-
lunk benne hasznosithat6 elemeket”,

— els6bbségi hatds: a trénerr6l, feladatokrol stb.
szerzett els6 benyomds mintegy irédnyt szab a ké-
sobbiek értelmezéséhez,

- tjdonségi hatds: az utols6 gyakorlatra kdnnyebb
emlékezni,

— holdudvarhat4s: szimpatikus tréner mellett jobb-
nak tinik a képzési program; ha kellemetlensé-
gek ad6dnak a helyszinnel, rosszabb megitélés
al4 esik minden stb.,

— sztereotipidk: a tréninggel kapcsolatos el6zetes elvé-
résok 6nmagit beteljesits joslatként mikodhetnek,

— attribiici6: a tréning alatti/uténi viselkedést abban
az esetben is a tréning kovetkezményének tekin-
tik, ha a kett§ kozott val6jaban nincs szignifikéns
kapcsolat,

— énvédé torzitds: amennyiben a tréning alatt kudarc
éri az egyént, hajlamosabb az eseményt a tréning
hib4jénak felr6ni, mintsem saj4t magénak ,

— a kontrolldlé6 személy szerepe: mds értékelések

sziilethetnek att6l fiiggden, hogy ki végzi az érté-
kelést (Knoll, 1996; Szab6, 2006 nyomén).

Nem szocidlpszicholdgiai torvényszerfiség, de ide
sorolhat6 torzité tényezd az is, hogy attdl fiiggben is
véltozik a tréningek — kinyilvénitott — megitélése, hogy
valamely ok miatt (trénerrel valé személyes kapcsolat,
pihenés, munkakeriilés, sznobhatés stb.) a résztvevd ér-
dekelt vagy nem egy djabb program megvalGsitdséban.
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A tréningek egyik leggyakrabban hangoztatott
probléméja, hogy nagyon nehezen tudjuk elvélasztani

hatésait més hatdsokt6l. Rdad4sul ugyanazon képzés :
hasznositdsa egyénenként, szervezeti egységenként is

eltér6 lehet (Juhész, 2005). Problémaként jelentkezik
az is, hogy ha még ki is tudjuk mutatni, hogy fejlédott
a résztvevok kommunikéci6s készsége, ez onmagéban

ben fel tudja és akarja hasznélni.
A tréningek relevdns mérésének tovabbi akaddlya,
hogy sok résztvevdnek nincs megfeleld dsszehasonlité-

si alapja. A konvenciondlis iskolarendszerben ugyanis

szinte teljességgel hidnyzik ez a fejlesztési forma (Ja- | volna kapnia (menedzsmentforum.hu). ,,Mi egy viddm,

kab, 2001). Egyes pedagégusok szerint Magyarorsz4- : jatékos programra késziiltiink, azt4n katonai kiképzés-

gon a mai napig dontd tobbségében gyorsan véltozé i hez hasonlatos elbdndssal taldlkoztunk, melyet cso-

ismeretek ezreit tomik alkalmatlan eszkozokkel a fe- | portos pszichoterdpia kovetett.” (17. sz. interjdalany,

jekbe, mely passzivitdshoz, alulteljesitéshez vezet. Az személyiigyi vezet6). Hasonl6 eredményre jutott Bellér

Uj Magyarorsz4g Fejlesztési Terv tdmogatja ugyan az ; (2003) és Szab6 (2007) egy-egy kozelmiltban publi-

egyiittm@kodésre, kreativitdsra, nyitottsigra, rugalmas- kalt tanulményban.

sdgraneveld programokat, de még csak alig néhdny is- :

kola indult el ebbe az irdnyba (Kiss — Balogh, 2004;
Frank, 2007). Az a tény, hogy a ma tréningezs k6z€ép-
korosztdly még a hagyomdényos oktatédsi rendszerben
szocializdl6dott (Szenes, 1991; Szirmai, 1997), olyan
prekoncepcidkat teremt a képzésekkel kapcsolatban
(Benedek, 2002), mely erSsen torzithatja a tréningek
értékelését. Az egyik legjellemzbb példa a torzitdsra:

Tamblyn — Weiss 2002; Kroehnert, 2004) és itthon is

(Gabnai, 1987, Biis, 1998; Rudas, 2001; Kaposi, 2002;

Sugér - Takécs, 2003; Nagy, 2005) évek 6ta kifejezet-

ten szorgalmazzék a jdtékos tanuldst, addig ez a méd-

szer sok felnGtt tréningrésztvevé szemében egyenld
a komolytalansdggal (Bodnér, 2007). A nagyszdmi
szerzGt annak aldtdmasztaséra soroltuk fel, milyen el-
képesztG mélységli szakadék titong a tréninges ,,jaté-
kok” szakmai és laikus megitélése kozott. A tréningek-
kel szembeni egyik legnagyobb ellenéll4st ugyanis az
okozza, hogy arésztvevik tgy érzik, érdemi munka he-
lyett gyermekded jatékkal toltik az egész napot — sz4z-
ezrekért, munkaidében. Ez a jelenség annak ellenére
is fenndll, hogy mér kozel harminc éve dolgoznak és
,jdtszanak” Magyarorsz4dgon is a mai értelemben vett
trénerek. Az egyetemrdl néhdny éve kikeriilt, esetlege-
sen nyugat-eurépai, amerikai oktat4si intézményeket
megjart fiatalok hozz4élldsa mér sokkal elfogad6bb a

jatékos tréningmédszerhez (Berde — Dienesné, 1998;

Hargitai, 2004; Forgacs és tsai, 2001; Forintos, 2001). : ezek az irdsok nagy értéket hordozhatnak a humén

Saj4t tapasztalatunk alapj4n azt 14tjuk, hogy a trénernek | tudoményok szdméra (Pataki, 1995). Bartlett 1932-

. ben hasonl6 gondolatokat megfogalmazé munk4jat,

rd kell éreznie arra, mikor sziikséges, hogy ,,megma-
gyardzzon” egy jatékot vagy jatéknak tin gyakorlatot
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. és mikor 4ll meg az 6nmagéban. Azt gondoljuk, ezen

a téren a trénerek sokat tehetnek a médszer pozitivabb
megitéléséért.

A tréningértékeléseket szintén neheziti, hogy sem
a vezetdk, sem a humén szakemberek — id6 vagy fel-
késziiltség hidnydban (Sz6ts — Kovats, 2007) — sem a
régebbi, de alkalmazhat6 (Po6r — Wacha, 2000), sem

nem garancia arra, hogy ezt a szervezet céljai érdeké- | az djabbndl Gjabb értékelési médszerek (Barcy, 1997;

. Po6r — Karoliny, 2001; Kovits, 2003; Rolek, 2007)

alkalmazésdban nem szereznek elég tapasztalatot. [gy
aztdn gyakori, hogy a megrendeld nem rendelkezik
pontos képpel arrél, mit is vésdrol, illetve mit kellett

Idénként maguk a trénercégek sem torekednek arra,
hogy megbizhatéan mérjék sajat produktumukat. Meg
sem prébdlnak egy képzésértékelS lap pozitiv eredmé-
nyeit lobogtatva bekeriilni dj iigyfelekhez, hanem ajén-
laskéréssel, hideghivasokkal prébédlkoznak, és remény-
kednek a széjrekldm hatékonysdgiban (Veres, 1998).
Az is el6fordul, hogy maguk az érintett személyek sem
érdekeltek a valés kovetkezmények felszinre hozésé-

mik6zben a szakemberek kiilfoldon (Birkenbihl, 1998; : ban: akad, amikor a trénerek szeretnék elkendézni a si-

Charles — Clarke-Epstein, 1998; Seifert — Gobel, 2001; ; kertelenséget (Kiss, 2003), més esetben a megrendeldk

. nem szeretnének szembesiilni azzal, hogy kidobtédk a

pénziiket az ablakon (Voros, 2007).

A probléméhoz érdekes adalékkal szolgal Kiss (2003),
aki ugy véli, hogy egyes esetekben a trénerek vagy szak-
mai szervezeteik kozotti rivalizdlas és félt€kenység is
gitja az értékelési modszerek tokéletesedésének.

A kiilf6ldi trendek azonban abba az irdnyba mutat-
nak, hogy a megrendeldk a tréningeknél is egyre ponto-
sabban szeretnék tudni, mit kapnak a pénziikért. Kaposi
(2006) ismerteti egy német nagymintds felmérés ada-
tait, melyek azt mutatjdk: a személyre szabottsig és a
sajét irdnyit4si tanuldsi folyamatok mellett a képzések
kontrollingjdnak jelentSsége is ndni fog.

A narrativ megkozelités

Els6ként Dilthey szorgalmazta, a szdzadfordul6 t4jan,
sziiletett onéletrajzi elbeszélések (pl. naplék) kapcsédn
a narrativ feldolgoz4s fontosségat, kiemelve, hogy

»Az emlékezés”-t a 70-es években fedezték ujra fel.
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Akutat6k elképzelése kozos volt: az emberi emlékezet:
torténeteken keresztiil aktiv szervezGje az életiinkben’
el6fordul6 eseményeknek. Miiltbeli tapasztalatainknak:
célkitiizG és problémamegold6 gondolkod4dsunkkal ké-
pesek vagyunk értelmet adni. Emlékeinkbdl koherens:
torténeteket, ,,forgatékonyveket” hozunk létre, hogy:
sémékat alkothassunk a biztons4gosabb és kényelme-
sebb élet érdekében.

Sandra Jovchelovitch (1998) egyenesen azt 4llitja,
hogy minden emberi tapasztalat kifejezhetd elbeszéls:
(narrativ) form4ban: torténetek segitségével idézziik fel
és dllitjuk idSrendbe tapasztalatainkat, lehetséges ma-i
gyarédzatokat taldlunk réjuk, és eljatszhatunk az egyéni:
és tdrsas €letiinket form4l6 események l4ncolatéval.
A torténet (narrativum) az események pszicholégiai
perspektivdjéba, azaz a szereplék bemutatdsdnak kii-
16nbz6 maodjéba is betekintést nyiijt, ezen keresztiil
nemcsak a konkrét eseménysort lehet megismerni, ha-
nem az emberi szdndékokat, véleményeket, tapasztala-:
tokat és kovetkezményeket is.

A torténetek a szociélis reprezentécick el@Allit6i és
hordoz6i: a narrativumok formdja és tartalma kozvet-:
len dsszefiiggésbe hozhat6 az elbeszé16, a csoport és a
kozosségi érdek kozott fennallé sokréti és szﬁvevényesf
viszonnyal, s6t e kapcsolat alakitjakia narrativumokat.
Struktdrdjukkal kifejezik az Sket életre hivé kozosségi
formdkat. Az emberek torténeteket alkotnak, hogy a vi-§
lagukat megertsek, s ezeket meg is osztjsk egymdssal..
A kozsségi €rzés és a szocidlis identitds teh4t egyarént
narrativumokban gyGkerezik, mi tobb, a legindividus-
lisabb eml€keink tdrsas lehorgonyzésa is elbeszélések-
kel torténik (L4sz16 - Thomka, 2001).

Fisher (1999) magyarézata szerint a torténetek donts
saj4tossdga, hogy szildrd jelentést adnak az események-
nek. Tapasztalataink lehetnek Osszefiiggéstelen mozaik-ﬁg
kockék, a torténetek azonban racionalit4ssal és emocio-:
n4lis hattérrel rendelkezve teljes képpé rendezik azokat.

Fentiek alapjdn a narrativ interjq (NI) 1ényege, hogy§
torténetmes€ld, vagyis narrdtori szerepbe helyezziik in-
terjialanyainkat. Az elkésziilt interji ezaltal jellegzetes
énelbesz€lés (self-narrative), amely Pataki (1995) meghats-
rozdsa szerint a ,.személyes élettorténet eseményeit, s azok
értelmezéseit koherens szerkezetbe rendezg narrativum‘§
melyekbol az egyén felépiti 5nnon biografisjar”.

Az NI-s elemzés a kvalitativ kutatdsi médszerek
kzé sorolhat6 (LészI6, 2005). A strukturslt interjtndl
nyitottabb, ezért szabadabb foly4st enged az esemé-
nyek felidézésének. Elegendgen spontsn ahhoz, hogy§
a vélaszol6 szempontjdbél fontos aspektusok keriil-
hessenek a felszinre (Topcu, 2005). A mélyinterjinal
viszont részletez8bb, elemzése sor4n a szavak mélyéig§
hatol (Ehmann, 2002). B4r min6ségi médszer 1évén a
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kvantifik4ci6 nem elsGdleges célja (Szokolszky, 2004),
de ha szdmszerdsitett adatokra toreksziink, akkor is j6
kiindulé alap lehet (Bauer, 1996; Lészl6,-2005). Az
NI kovetelményeinek megfelelGen a beszélgetés egy
4ltaldnos kérdésfeltevéssel indul, miszerint milyen szi-
tudciéra emlékszik a megkérdezett a témakorrel kap-
csolatban. A tov4bbiakban azutén az alany vélaszainak
fiiggvényében haladunk tovébb. Nincs teh4t meghata-
rozott kérdéslistdnk, ezéltal ténylegesen az interjdala-
nyok szempontjdbél relevans informéci6k keriilnek
el6. Ha mégis kérdést tesziink fel, az dj témdkat kindl
az alany szdmdra, aki ezeket a felkindldsokat vagy el-
fogadja, vagy héritja. Igy tehét lehet§ség nyilik arra,
hogy kolcsénhatdsba lépjenek a ,tapasztalati elemek”.
Esetiinkben példdul az alany maga donti el — sokszor
tudat alatt —, milyen eseményeket, kovetkezményeket
tulajdonit a tréningeknek, s milyeneket nem.

Az NI-s kutatds 4ltaldnos 1épései (Bauer, 1996 és
L4szl6, 2005 nyoma4n):

0. A helyzet elGzetes megismerése, nyitott, beszél-
tet§ kérdések megfogalmazisa.

1. A narrdci6 bevezetése, vizudlis
(idGegyenes) hasznlata.

2. Torténetmesélés rogzitése (aktiv hallgatdssal ki-
sérve).

3. Kérdezési szakasz (torténetek részletezése nyi-
tott, beszéltetd kérdésekkel).

4. Csevegési szakasz (informilis jellegii kiegészité-
sek, inform4ciok gyfijtése).

5. Elemzési szakasz (parafrazedlds: 4tirds, Ossze-
foglal6 mondatok, kulcsszavak meghatdrozasa,
majd kategéridk meghatdrozdsa, kategériaele-
mek Osszegydjtése, szdmolésa).

segitség

Az NI kifejezetten olyan tém4k kutatdsdra alkalmas,
amelyek erds cselekvési relevancidval rendelkeznek,
illetve egyéni észleléseket, értelmezési rendszereket
tematiz4lnak. Az eseményekre torténd szabad vissza-
emlékezésekbdl az interjdalanyok szdmdra relevéns,
egyéni jelentésmintdi, szubjektiv jelentésstruktiirdi
bontakoznak ki rewospektiv médon. A kutat6 feladata
az interjdalanyok élményeinek, értelmezéseinek kibon-

tdsa és megértése (Topcu, 2005).
A narrativ interjik elemzésénél természetesen an-

nak korl4tait sem hagyhatjuk figyelmen kiviil. Az
egyik legfGbb korlt, hogy a spontaneitds fenntartésa
miatt nem szakithatjuk félbe a vélaszol6t, igy esetleg
egyes — menet kozben, vagy az elemzés kozben fel-
meriil§ — kérdéseinkre nem kapunk viélaszt. M4srészt
az NI-k felvétele sorén a bizalom kialakitdsa alapvet.
Amennyiben ez sikertelen, a narrativumok is ,,szegé-
nyesebbek” lesznek (Bokor, 1999).
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Narrativumok a tréningek vilagaban

A torténetek nagyon kozel 4llnak a tréningek vildgdhoz:

— alkalmasak hangulatoldésra, -épitésre — ennek
legjobb példai az anekdoték,

— dltaluk érthetdbben és emlékezetesebben lehet
magyaréazni (Fisher, 1998), mintha csak elmond-
juk a lecsupaszitott informéci6t,

- megnovelik a tanulds motivaciéjat: az érdekes, :

Lolunk sz616” torténetek nyitottabbd tesznek,
mdésok gondolkodésra késztetnek,

— torténeteket jétszatnak el a trénerek, hogy bizton- : magénak a fejlesztési programnak. Ennek érdekében

sdgos térben fel lehessen késziilni egy nehéz tar- :

gyaldsra, prezentécidra vagy reklaméciokezelésre,

— egyes cégek torténetszer( referencidk segitségé-
vel ,,adjék el” magét a tréninget is.

A j6 trénerek — 0sztondsen vagy tudatosan — kihasz-
néljik a torténetek erejét. Ha kinyitunk néhény, tréne-
rek 4ltal irt konyvet, azt tapasztalhatjuk, hogy szinte

minden egyes oldalon torténetekkel oktatnak (Arp4- é
di és térsai, 2001; N6gradi, 2002; Tonk, 2004; Nyiri !

- Hackl, 2007).

Mindezek ellenére azt 14tjuk, hogy a torténetek me-
séltetése (NI) és feldolgozésa a tréningek értékelésében
nem kap elég szerepet. 1d6r6] id6re esetleges médon
megjelenik, de messze alulértékelten.

Jelen tanulményban amellett érveliink, hogy ezen !
érdemes lenne véltoztatni. Gyarapod6 kutatési ered- :

ményeink azt litszanak aldtdmasztani, hogy az NI-s
moédszerrel nyert torténetek a tréningek 4ltal életre
keltett tuddsrél sz6lnak. Tulajdonképpen a tréningek
visszhangjai. Azt mutatjék, hogyan reprezent4l6dik az
egyénben vagy egy kozosség Ossztuddsdban a lezajlott
képzés — ezt definidljuk észlelt kovetkezményként.

Az NI komoly elénye, hogy olyan eszkdz, mely
a Kirkpatrik-féle négyfokozati értékelés (Gazdag
— Szatmériné, 1999) harmadik szintjén is hasznélhat6,
hiszen a magatartdsvaltozasr6l is tud6sithat. Tovabbi
elény, hogy kellGen illeszthet§ a szokdsos mérések-
hez (kontrollcsoport, trendvonalelemzés, résztvevéi
becslések stb.), illetve kiegésziti azokat. Segitségével
keresztmetszeti és longitudinélis vizsgilatokra is lehe-
t8ség nyilik.

Nem azt allitjuk, hogy a narrativ médszer var4zs-
iit¢sre megoldja a tréningek kordbban vizolt mérési
problémdit. Ellenben alkalmasnak tartjuk arra, hogy az
eddigieknél részletezettebb vagy maés jellegi képet ad-
jon. Ez a kép aztén tetszGleges mélységig elemezhets a
véllalatvezetés vagy HR-csoport 4ltal kidolgozott szem-

biakban réviden bemutatjuk aktudlis vizsgélatunkat.
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. Kutatds a tréningek észlelt kévetkezményeirdl

2006 decembere 6ta narrativ interjuis kutatést végziink
a tréningekrdl a Szegedi Tudoményegyetem Gazdaség-
tudomédnyi Kardnak Gazdasdgpszichol6giai Szakcso-
portjéval. (Inform4cibink szerint eddig nem publik4ltak
narrativ interjis tréningfelmérést Magyarorszédgon.)
Empirikus kutatdsunk célja annak feltdrésa NI-k
segitségével, hogy a tréningek megrendelSi és/vagy
résztvevdi (tovdbbiakban résztvevok) a képzéseket
kovetden milyen véltoz4sokat észlelnek a munkavég-
z6s sordn, illetGleg ezek koziil melyeket tulajdonitjak

kommunikéciés és csapatépits tréningek résztvevei-
vel készitiink NI-kat, és azokat tartalomelemzéssel
vizsgéljuk.

Kutatdsi hipotéziseinket kor4bbi tapasztalataink,
valamint az el6z8ekben emlitett szakirodalmi forrésok

. elemzése alapjan az aldbbiakban fogalmaztuk meg:

— HI: Arésztvevik tobbségének attitiidje a tréningek
irdnt jellemzGen pozitiv: nem sziikséges rossznak,
hanem hasznos tevékenységnek tekintik azt.

— H2: Amikor a résztvev&k eredményesnek értékel-
nek egy tréninget, szignifikdns tobbségben pozi-
tiv kovetkezményeket tulajdonitanak munkavég-
zésiikkel kapcsolatban, akkor is, ha nem is tudjik
pontosan meghatdrozni a véltozdsok mértékét.

- H3: Az ilyen tréningek kovetkeztében a résztve-
vékben emberi és szakmai értékek fogalmaz6d-
nak meg, illetve tudatosulnak.

— H4: E tréningek hozadéka egy olyan kozos fogal-
mi, gondolati, érzelmi bazis kialakuldsa, amely
segitségével a résztvevdk a kommunik4ciét és a
csapatmunk4t hatékonyabbnak érzékelik, mint a
tréning elott.

— H5: A résztvevdk fejében kialakul egy egyértel-
md ,forgat6kdnyv”, mely alapjin meghatéroz-
24k, hogy ,,j6” vagy ,,rossz” a tréning és/vagy a
tréner.

Tehat komplex hatdsmérés helyett az észlelt, trénin-
geknek tulajdonitott kovetkezményekre koncentralunk,
megengedve azt, hogy lehetnek olyan kdvetkezmények
is, melyeket a résztvevé nem észlel, nem ismer fel,
vagy ha igen, akkor sem a tréningnek tulajdonit.

Bér az interjukban azokat az élményeket elevenittet-
jiik fel, melyeket a résztvevdk a tréningekhez kotnek,
a narrativ gondolatmenetnek megfelel6en nem arra va-
gyunk kivéncsiak, pontosan mi tortént egy tréningen

. vagy azt kovetSen a munkahelyi életben. Ami igazén

pontrendszer alapjan. Mindezek illusztrdldsara az aldb- | érdekel minket az az, ahogyan értelmezi a narrdtor a

' jeleneteket (Mitev, 2006).
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Interjdalanyaink dontS tobbségben egyetemiink |
MBA-s hallgat6i, kisebb részben més olyan személyek,
akik tréningekkel kapcsolatba keriil§ magyarorszdgi
kozép- és nagyvéllalatok munkatérsai (eddig dsszesen !
75 £6 - 52 n6 és 23 férfi). Korukat tekintve 23 és 65 év |
kozottiek. Dontd tobbségiik (84%) kozép- vagy felss

vezet§ beosztdsban dolgozik.

A szervezeti hattér széles kori: gyégyszeripar, te-
lekommunikéci6, elektrotechnika, 4llamigazgatési :
szerv, hipermarket, aut6kereskedelem, ingatlanforgal-
mazds, bitorgydrtds, pénziigyi szolg4ltatds, mezdgaz- :
dasdgi gépek forgalmazésa, csomagkiild§ szolgélat, :
médiaiigyndkség, konyvkiad6 egyarant megtaldlhat6

a palettén.

A kuta-tés menete a kovetkezdkben foglalhat6 dssze.
— Az interjdalanyokat Thomas (1993) aj4nlésénak
megfelelSen az interji elején tdjékoztatjuk a ku-

tatds mibenlétérg].

— Arra kérjik, meséljen el egy torténetet, ami eszé-
be jut a kommunik4ci6s vagy csapatépitd trénin- |
. Konklizié

T peobinyitot, besaéletS kérdéscketteszink el. |\ i sy 65 nagyvéllalatok minden évben mil-

gliés nagysgrendd  Osszegeket koltenek  tréning-

- A szémit6gépre rogzitett elbeszéléseket narrativ forméban _ megvalosul6 képzésekre

technikdval vizsgéljuk Ehmann (2002) alapjén, a kommunikAcioskészség-fejlesztés stb.). A tréningek ered-

gekkel kapcsolatban,

(-Es aztén mi tortént?” stb,)

torténetekben a kovetkezG elemekre figyelve:

* a torténet tém4ja s mindsits kifejezései, a
narrativumon végigvonulé implicit jelentések
és metaforék,

* aszerepldk és az események sora,

* a torténetek magyar4zatai és kovetkezményei,
a cselekmény donts fontosségi tényei és vi-
szonyai, valamint a veliik kapcsolatba hozott
jelentések,

tiban.

azt latjuk, hogy a résztvevsk konnyedén kapcsolatot
teremtenek a tréning, valamint mindennapjaik alapve-
t6 eseményei kozott, ezltal ténylegesen bepillantést
lsaphatunk arr6l, hogyan épiil be a tréning az életiikbe.
Eszrevettilk azt is, hogy mark4ns kiilénbségek jelent-

keznek a tréning el6tti és utdni idgszakra f
vonatkoz6 vevGi egyarént profitdlhatnak a médszerbél. Segitségé-

narrativumok kézott. Eddigi eredményeink i-
s nyeink az aldbbi- vel pontosabban alakithatjék ki elvarésaikat, céljaikat

akban foglalhat6k ssze:

_A résztvevc?jk tobbségben pozitiv hangulati tor-
téneteket kotnek a szerintiik eredményes trénin-

elbeszéléseik.
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- A résztvevGk nem elsGsorban az informéciobgvi-
tésben érzik a tréningek hasznt, hanem ,,aha-él-
ményekrd]l” szdmolnak be.

- A résztvevik fejében sémaszerdien reprezentél6-
dik a tréning: 4lland6 szabélyokat, koriilménye-
ket, eszkozoket kotnek a fogalomhoz.

- Bér nincs tisztén korvonalazott képiik arrél, hogy
mi a,,j6 — nem j6” tréning, illetve ,tréner”, de ren-
delkeznek olyan kritériumokkal, melyekhez pr6bal-
nak viszonyitani (hiteles, humoros, rugalmas stb.).

- A tréningeknek gyakran nem csak a kdzvetleniil
véllalathoz kapcsol6d6 eseményekre van hatésa,
hanem a magénéletre is.

— A kritikus résztvevdk kozott is erfsen sz6rédnak
a vélaszok. Koziiliik a legtobben ,,minddssze”
felesleges idOpazarldsnak tartjdk a tréningeket,
néhdnyan azonban kifejezetten elutasitéak ezzel
az oktatdsi formédval szemben, esetleg azt er§sen

kérosnak 4llitjdk be.

(csapatépités,

ményességének mérése gyakran mégsem torténik meg.
Ennek sz4mos oka lehetséges, melyek koziil az egyik leg-
gyakoribb, hogy roppant nehéz a korrekt értékelés.

A narrativ interjd olyan tudést is felszinre hoz, mely
magénak az adatkdzl6nek sem volt birtokdban az interji
idején. Segitségével nemcsak konkrét torténeteket lehet
megismerni, hanem az emberi szdndékokat, véleménye-
ket, tapasztalatokat is. A narrativ médszer tehét ahhoz

e . jarul hozz4, hogy a tréningek észlelt kovetkezményei-
* aznterjualanyok helye az események lancola- | nek olyan dimenzi6it trjuk fel, melyre més eszkdzok
{ nem, vagy csak korldtozottan képesek. Mindazonéltal

Az eddig felvett g feldolgozott interjik alapjén nem dnmagdban dllva, hanem a hagy oményos médsze-

rekkel egyiitt alkalmazva ad egy teljesebb képet.

Eddigi vizsgélataink szerint a j6 tréning képes arra,
hogy a résztvevdkben emberi és szakmai értékek fogal-
maz6djanak meg, illetve tudatosuljanak, ez pedig szig-
nifikdns m6don kimutathat6 narrativ interjival.

A tréningek megrendeldi, szervez6i, vezetdi és részt-

a képzésekkel kapcsolatban. A tréningek felépitésével

kapcsolatban a médszer éltal detektélt forgatGkonyvek
: . nydjthatnak hasznos informéci6t.

gekhez. Jobb kommunikacigre, csapatmunkarol, i
kellemesebb munkahelyi légkord] srulkodnak
. érdemes a tervezett tréninget megel6z6 idGszakban is

Természetesen a médszer beépithetS egy szervezet
sajat tréningértékeld eszkoztardba is. Ebben az esetben
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lefolytatni a felmérést, hogy megfelel§ 6sszehasonlité
adatokkal rendelkezziink. Tovabbi lehetGségként je-
lentkezik, hogy nem pusztédn a résztvevdket vonjuk be
a narrativ interjikba, hanem més érintetteket is (kol-
1égék, ligyfelek, beszalliték stb.) 1d6- és koltségkeret-

tol fiiggden gyorsabb vagy egészen részletes elemzés
készithet§, amennyiben a médszert dsszevonjuk mis
eszkozokkel (pl. 360 °-os értékelés). Kutatdsunk foly- :

tatdsa olyan vizsgélat lesz, amelyben 6sszehasonlitéso-
kat végziink a narrativ interji és mds médszerek 4ltal
feltért tréningkovetkezmények kozott.
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